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Resumo: A eficacia dos processos de uma empresa pmwdar-se um diferencial
competitivo, por isso a importancia da implementagt verificacdo de indicadores de
desempenho para possibilitar o direcionamento dg®a a serem tomadas e promover a
melhoria dos processos analisados. Neste contextobjetivo do presente artigo é
demonstrar como um sistema de gestdo de indicadoassado na metodologia do
Balanced scorecard pode direcionar a implementagd@éderramenta de melhoria continua
o KAIZEN permitindo maior eficacia na resolucdo dgmrtunidades de melhoria. Para
isto foi aplicada uma metodologia de pesquisa-agio uma empresa do segmento
industrial, onde foi possivel, identificar os objes da empresa, mapear Seus processos e
sugerir um mapa estratégico com indicadores dapestva de processos internos. Assim
sendo, auxiliamos na implantacdo de préaticas deufeiora enxuta utilizando o KAIZEN,
onde foram identificadas as maiores oportunidadesélhoria.

Palavras chave: Balance Scorecard, Gestao de dmdess Kaizen, Processos.
1. Introducéo

Com o aumento da oferta de produtos no mercadecuworda demanda provocado pela
concorréncia cada vez mais acirrada, faz com quengwesas tenham cada vez mais
dificuldades de colocar seus produtos no mercaal@ & continuidade e competitividade da
empresa faz-se necessario a obtencéo do lucro deimmeédia dos competidores.

Para tanto, € fundamental um planejamento com us&o \holistica; uma vez que o
mercado dita 0 preco, ndo aceitando majoracdesdaia@s do custo do produto, restando a
empresa a opcao de gerenciar o custo da produgémanto-o compativel com a
rentabilidade saudavel ao negocio.

Conforme WHEELWRIGHT E HAYES (1998) a negligénciasdempresas nas suas
organizacdes de fabricacdo vem dificultando cadanvais o sucesso. Com efeito, podem
Ser necessarios varios anos para que a empresa supébito de contornar as limitacdes da
operacéo de fabricagao e passar a vé-la como urteade vantagem competitiva.

N&ao existe um propdsito Unico da producédo, existarios tipos genéricos de papéis que
devem ser representados pela funcdo dentro da smirstes papéis podem ser entendidos
como etapas de desenvolvimento ao longo de uma ldd continuidade. “Em uma
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extremidade, a fabricacédo oferece pouca contribuagisucesso da empresa no mercado,
na outra a fabricagdo proporciona uma importantgefode vantagem competitiva”
WHEELWRIGHT E HAYES (1998, p.99).

2. Revisao de Literatura
S&o apresentados neste item 0s conceitos fundaméeta

a. Direcionamento e Decisdo Estratégica, que tem cprmipios a formulagdo da
identidade e personalidade da empresa.

b. Balanced Scorecard, metodologia que possibilita estdp de indicadores de
desempenho na execucdo dos objetivos estratéegrgasizados em perspectivas
externa e internas a organizacao.

c. E a filosofia KAIZEN dentro do principio da manufea enxuta que esta diretamente
relacionada a obtencdo de melhorias e eliminacadedperdicio e atividades que
agregam pouco valor ao negécio.

2.1. Direcionamento estratégico

Segundo PINHO (2006), deve-se determinar “comos$&’,eou seja, posicionamento da
empresa no mercado. No diagnostico estratégicoosetar a identificacdo da visdo, da
missdo e dos valores da empresa, bem como umeasargéierna para identificar as
oportunidades de mercado e ameaca de novos esteaotacorrentes; e uma analise interna
para identificar os recursos disponiveis da empsesa capacidades e competéncias para
competir no mercado. O diagnostico estratégico destar muito bem estruturado e ser
consenso geral de todas as partes interessadasescnento e desenvolvimento da
empresa.

2.2. Deciséao estratégica

BOSEMAN e PHATAK (1989) entendem que a decisdo wensequéncia logica da analise
efetuada as opc¢des estratégicas ou da avaliag@e@mae valor da organizacéao e prende-se
com a selegcéo de um conjunto de decisdes e de qQgéagsam assegurar a coeréncia interna
e externa da organizacdo durante um determinadodoede tempo. A decisdo estratégica,
portanto, € a fase em que se processa a escolimalestratégia considerada mais vantajosa
e conforme as exigéncias de concretizacdo da cémpatdistintiva, ou diferenciadora, de
uma dada organizagao.

A decisao estratégica é, ainda, afetada por fat@mess, internos e externos, e deve ter em
conta diferentes niveis em que a estratégia s@desdJma vez decidida, a estratégia leva a
um novo jogo organizacional, a uma nova posturdal/ca uma nova forma de se gerir a
organizacdo de forma a atender ou superar as expast da clientela (BOSEMAN e
PHATAK, 1989).

2.3. Balanced Scorecard
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Este sistema foi desenvolvido por Kaplan e Nortardécada de 1990. O BSC surgiu para
ser utilizado como modelo de mensuracao de desdrmpeealacionando os indicadores
contabeis e financeiros aos ativos tangiveis (equgmtos, instalacdes, terras), e outros
indicadores de elementos componentes da estratdgirmminados ativos intangiveis,
considerados fundamentais no processo estraté¢fdLAN; NORTON, 1997, p.7).

2.3.1 Indicadores de desempenho

BARSZCZ apud RAGLAND (2007) usa o termo indicador para refagr-a métrica que
fornece informacdes Uteis sobre o estado do procesmétrica como uma medida da
extensao ou do grau a que um produto possui e eribgualidade, propriedade, ou atributo.
Os indicadores permitem acompanhar o andamentonderacesso identificando riscos em
potencial e problemas antes de se tornarem crititoa de controlar a qualidade de um
processo bem como a produtividade e auxilio nadanda decisdes.

Os indicadores permitem que uma empresa possa iolibemacdes importantes para a
eficiéncia do processo. No entanto, deve-se tom@mlado quando se tratar de medicoes
estratégicas, uma vez que uma escolha inadequatkxrdptevar a resultados errbneos.
KAPLAN (1997) considera como medidas genéricasedeltados as medidas essenciais de
resultados que refletem as metas comuns de muitietéglias. Essas medidas genéricas de
resultado tendem a ser indicadores de ocorréngiaagemo que os indicadores de tendéncias,
mostram um “estado futuro”, permitindo interfer@scia fim de evitar que os resultados
desejaveis sofram prejuizos.

2.3.2 Perspectivas do BSC

O método de BSC uniu indicadores de desempenhaciir@s e nao financeiros alinhados a
missdo, visdo e da estratégia da organizacdo. BbjeSvos e indicadores, derivados da
visdo e da estratégia, sdo dispostos em perspedivarepresentam os principais elementos
da acao estratégica organizacional contemporanea.

Os principais interesses e as expectativas sialseholdersda organizacdo, no Balanced
Scorecard sdo agrupados em quatro perspectivagaistonforme TAVARES (2005 p.353):

Financeira: demonstra se a execucao da estratégia estabeomtid para a melhoria
dos resultados financeiros, em especial o lucraidm o retorno sobre o
investimento, a criacéo de valor econémico e aggerde caixa.

Do cliente avalia se a proposicdo de valor da empresa paientes-alvo esta
produzindo os resultados esperados em termos idéasab de clientes, conquista
de novos clientes, retencédo dos clientes, luctstde de clientes e participacdo de
mercado.

Dos processos internasdentifica se os principais processos de negabadimidos

na cadeia de valor da empresa estdo contribuindoggeracao de valor percebido
pelos clientes e atendimento dos objetivos finansala empresa.

Da aprendizagem e crescimentoverifica se a aprendizagem, a obtencéo de novos
conhecimentos e o dominio de competéncias no divéhdividuo, do grupo e das
areas de negécios estdo desempenhando o papelaliizadores das trés
perspectivas anteriores.
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De acordo com o entendimento de (KAPLAN; NORTON97,9.9), as perspectivas visam

contabilizar o retorno sobre o investimento e mwvalgregado econdmico; a satisfacdo de
clientes, mensurando também a participacdo de dwreade contas; a qualidade dos
processos internos envolvendo o tempo de respastst®s, desenvolvimento e langamento
de novos produtos; o aprendizado e o crescimegen@acional com base na satisfacdo dos
funcionérios e na disponibilidade dos sistemasfteracoes.

2.3.3 Mapas estratégicos

O mapa estratégico € uma evolucdo do modelo relaicide causa e efeito entre as
perspectivas do BSC tornando-se uma ferramentaedentio e da implementagcdo das
estratégias empresariais.

TAVARES (2005) entende que o mapa do Balanced Sanddenta estabelecer a relacdo de
causa e efeito conectando os resultados pretendiggias, com aquilo que pode levar aos
resultados alcancados.O mapa estratégico € unesespacao grafica, tal como apresentada
na figura 01, que permite a visualizagdo das cogeexhtre as perspectivas, baseadas nas
relacdes de causa e efeito entre 0s componentestrddéégia de uma empresa (BARSZCZ,
apudKAPLAN; NORTON, 2007).

Financeiro
Para ser bem

sucedido finan- |objetives medidas metas  iniciativas)
ceiraments, i ! i

quals resulta-
dos devemas
apresentar acs
shareholders?
Clientes Processos internos
Pararealizar  |opioivos medidas metas  iniciativas Para satisfazer |Objefivos medidas melas inicativas
a nossa viso, i 1 ! Visao nossos clientes : ! !
o que nés deve- | Lo [ =—*| a shareholders,
mos apresentar i Estratégia | quais processos
a0S N0SS0s precisamos
clientes? melhorar?

Aprendizado e Crescimento
Para realizar a |objetivos medidas metas iniciativas
nossa visao, T
0 que Nas
devemos
mudar ou
mealharar?

Figura 01: Traduzindo Viséo e Estratégia: quatmspectivas
Fonte: KAPLAN & NORTON, 1997
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As quatro perspectivas: financas, clientes, praseggernos, aprendizagem e crescimento,
proporcionam o alinhamento das propostas de Vvdbplan e Norton (1997) explicitam que
em quase todos os casos de implementacdo do B&E,pesspectivas tém sido suficiente,
mas advertem que isso ndo € um modelo fixo e quasnmerspectivas podem ser utilizadas,
desde que proporcionem alinhamento e valor.

3.4 A Manufatura enxuta e o KAIZEN

A principal vantagem da producdo enxuta € aglutimaa série de principios aplicados &
producdo buscando a eliminacdo do desperdicio giargir e até superar a satisfacdo do
cliente (MACDONALD, VAN AKEN e RENTES , 2000).

A producdo enxuta pode ser entendida como a apbcde praticas para identificacdo e
eliminacdo de desperdicios no sistema de produg@o & preocupacdo constante de
melhorar a qualidade, reduzir custos e ganhar rflaabilidade no processo produtivo.

Do ponto de vista de WOMACK & JONES (2004), o dedpmo significa qualquer
atividade que absorve recursos, mas néo cria valor.contrapartida, agregar valor &
oferecer um produto/servico com caracteristicaseggpadequado ao cliente. A filosofia da
producdo enxuta € eliminar ao maximo os despesjicgaluzindo os custos de producéo e
maximizando a satisfacao do cliente, ou seja, ttwr agregado.

3.4.1. KAIZEN

A filosofia da producdo enxuta é o avanco das gasatido método Kaizen que busca a
eliminacdo do desperdicio em trés pontos imporsgoéea a organizacdo: Qualidade, Custo e
Entrega. Esta filosofia esta baseada na elimindeadesperdicios com base no bom senso e
solugdes de baixo custo suportadas na motivacém @iatividade dos colaboradores para
obter as Melhores Praticas na melhoria continua ptosessos internos de producdo da
empresa. Tal como afirma IMAI (1990) “se as coisatio dando certo, algo funcionou
direito.Vamos identificar o que foi e dar um jei® melhora-lo” (IMAI, 1990)

Por ser o Kaizen suportado por esfor¢co continudhaigo custo e com o envolvimento e
comprometimento das pessoas, deve ser compreendido processo gradual que visa
também uma nova mentalidade e forma de trabalhgessoas contribuindo. Portanto, tal
meétodo é crucial na metodologia de gestao de peéioce, tal como prevista ha metodologia
do BSC, porque integra as suas duas perspectiesinas: a de aprendizado e crescimento e a
de processos internos.

4. Metodologia e procedimentos aplicados
4.1 Empresa estudada

A empresa em estudo € uma empresa nacional espmtdsaha fabricacdo e desenvolvimento

de produtos técnicos e revestimentos em poliuretzora sede na cidade de lgarapé-MG. A
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sua linha de produtos se compde de: componentagpaeias transportadoras, componentes
ferroviarios, tubulacéo revestida e pecas técrécaglasticos de engenharia, pecas técnicas
moldadas em poliuretano. Seus principais clienfes mineradoras, industria petrolifera,
empresas de engenharia, cimenteiras, siderurgicgsesas ferroviarias, dentre outros.

5 Apresentacéo e Analise dos Resultados

5.1 Identificacdo dos Objetivos e Metas Empresariai

Tal como previamente definido em seus objetivog@&$§ipos, o estudo procurou identificar
os direcionadores e objetivos estratégicos deaardd empresa estudada.

Visdo
Ser reconhecida como a melhor e mais eficiente esapracional do nosso segmento.
Missao

Atender as necessidades dos nossos clientes fadwea melhor solugdo em servicos,
produtos e revestimentos em poliuretano.

Crencas e Valores

Acreditamos em nossa capacidade de inovacéo e&/iciéte, na integridade de nossas acoes,
na forga do trabalho e no comprometimento de nassaboradores.

Objetivos da Empresa

Fornecer produtos e servicos de alta qualidadeands a melhoria continua dos processos e
métodos de gestéo.

Planejar a qualidade identificando os padrdes ael@s para nossos produtos e servigos e
determinando como satisfazé-los.

Realizar a garantia da qualidade aplicando atiedat® qualidade planejadas e sistematicas
para garantir que empregamos todos 0s processessagos para atender aos requisitos.

Realizar o controle de qualidade monitorando agltedos a fim de determinar se eles estéo
de acordo com os padrdes relevantes de qualidaeatficando maneiras de eliminar as
causas de um desempenho insatisfatorio
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5.2. Mapa estratégico

Com base na arquitetura do BSC e dos objetivos tasnm@tados acima, elaborou-se o
seguinte mapa estratégico conforme demonstradigma f2:

Aumento na

Financeira Lucratividade

Atendimento as Ampliagin de

Cliente expectativas mercado
B i lmensrlgﬁizzo e Gestédo de Gestdo de Redugdo de Gestéo de
rocessos internos e i
; auditorias Contratos custos do produto
preventivas R Patrimania
Aprendizado e crescimento Gestdo da Tl Seguranca fisica e Capacitagéo

meio ambiente

Figura 2: Mapa Estratégico Proposta para a Emjizssalada
5.3. Identificacdo dos processos

Com base nas informacdes coletadas, o macro flaemgpresa pode ser representado
conforme exibido no quadro 2:

Departarterto
poPo
tesmico

Cherte —pw  Corrercial PR P Produgdo e Expedigao

Quadro 2: macro fluxo da empresa estudada
5.3.1. Cliente

O cliente, apos ter aceitado a proposta de vemditée @m pedido de compra para a empresa e
este passa a ter forca de contrato.

5.3.2. Comercial
ApOs receber o pedido de compra do cliente, o teapanto comercial realiza uma analise e

emite uma AT (Autorizacdo de Trabalho) para o depaento técnico. Esta AT formaliza o
pedido do cliente dentro da empresa e entregamiaipies importantes sobre o produto.
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4.3.3.Departamento técnico

O departamento técnico cadastra a arvore do progitsmando 0s processos, as matérias
primas, as maquinas e os operadores que serdcsaeasgara obtencdo do produto. Esta
rotina € importante, pois ira permitir obter o cuda producéo ao final do processo. Emite
uma ODP - Ordem de Producdo que sera utilizada P€P para programar a producao.
Realizam-se as aquisicbes de matéria-prima e cadwsismpara a producdo. O setor de
producéo receberd uma ficha técnica do produtdesenho.

5.3.4. PCP

O PCP realiza a programacéo da producédo conforgigeseiamento e prazo contratual de
entrega, fazendo chegar até o operador a docurdertignica.

5.3.5. Producao
A etapa produtiva se resume em cinco grandes [goges

Fabricacéo de talas ferroviarias
Moldados em Poliuretano
Plasticos de engenharia
Componentes para correias
Tubulacao revestida

PO T

5.3.6. Expedicao

A Ultima etapa consiste em organizar as pecasmacegia do veiculo conforme o plano de
carga e romaneios de entrega, expedindo o produogxliente.

5.4 ldentificacéo e analise critica dos Indicadorede desempenho

Devido a grande abrangéncia da gestao de indicaderelesempenho baseado no Balanced
Scorecard, optou-se por aplicar esta metodologaagpdentro da perspectiva de processos
internos uma vez que se objetivou propor tambéplieagdo de uma ferramenta da producao

enxuta.

5.4.1 Indicador de perda por estacao de trabalho

Métrica: KG de matéria prima perdida por estacatatelho

Extracdo de dados para atualizagao do indicadonsie

O mapeamento permitiu verificar que uma estacaoatbalho responde, individualmente, por
64% de toda perda de resina do processo.
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Também se verificou que os problemas de ndo coidada de produtos representam 53%
do custo total das perdas.

5.4.2. Indicador de % de nao conformidades por etapde processo

Métrica: Numero de laudos de ndo conformidadesdgsraa etapa de processo dividido por
todos os laudos.

Extracdo de dados para atualizagao do indicadonsMe

Durante a analise critica observou-se que as etalgasrevestimento e montagem
apresentavam cerca de 75% de todas as ndo condoiesidjeradas o0 que gerava atrasos e
retrabalhos no processo

5.4.3. Indicador de eficiéncia produtiva

Métrica: Horas trabalhadas por horas planejadasremestacéo de trabalho

Extracdo de dados para atualiza¢do do indicadonsie

Este indicador é alimentado por um relatério quesiiilita identificar de forma detalhada as
causas das paradas nas estacdes de trabalho.

Durante sua analise critica foi identificado qu@scipais causas sao falta de matéria prima,
atraso no abastecimento de matéria prima na estizciabalho e atraso devido a realizagéo
de retrabalho.

5.4.4. Indicador de prazo de entrega

Métrica: Numero de pedidos em atraso por areaidvipgelo numero total de pedidos em
atraso gerados no periodo.

Extracdo de dados para atualizagdo do indicadonsie

A analise critica deste indicador nos permitiu fdimar que mais de 70% dos atrasos na
entrega do produto foi devido a problemas no getmifutivo.

5.5. A Aplicacéao da Metodologia KAIZEN

Apo6s analise critica dos indicadores de desempeat@tierminou-se uma equipe para realizar
em uma primeira abordagem a metodologia 5S.

Foi organizada uma secédo Beainstorming para levantamento de possiveis solucbes de
melhorias direcionadas as areas onde foram ideadifis 0s maiores indices de falhas que séo
revestimento e montagem juntamente com os posttaltkdho que apresentavam um grande
indice de perda de matéria prima.
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Sera elaborado um quadro onde as melhorias suge@iao inseridas em um plano de acéao
contendo:

A acdo a ser tomada,

O local que sera aplicado a melhoria;

O responsavel pela implementacdo da melhoria;

O prazo para execucao da melhoria;

E o Status atual da implementagéo;

Apo6s o cumprimento deste plano de acao sera adalimais uma leitura dos indicadores.
6. Consideracdes Finais

Este estudo proporcionou desde a etapa de idewgfiic dos processos uma maior
visualizacdo dos objetivos e das oportunidadeselbarias alinhados a um plano baseado na
plataforma do Balanced Scorecard. Os indicadoresled®mpenho foram alinhados aos
planos estratégicos da perspectiva de processamast permitindo maior permeabilidade
aos objetivos da empresa. Apds analise criticandbsadores, foram identificados os pontos
de melhorias de maior impacto na operacdao. O sistengestdo de indicadores permitiu
maior direcionamento, para tomadas de acdo nosesatonsiderados criticos para 0 sucesso
das operacoes, onde se permite um direcionameraplicacédo do KAIZEN.

Os resultados permitiram concluir que € possiviétapa ferramenta Kaizen na producgéo
enxuta sem um sistema de gestdo e indicadoresntfdote, quando utilizada a metodologia
de gestdo de performance dos processos internosadsasno BSC, houve maior
direcionamento, entendimento dos envolvidos e atigéo dos recursos aplicados.

Apesar da metodologia KAIZEN ser simples ter aprsios resultados relativamente
pequenos em um primeiro momento, a longo prazodaaree que as melhorias quando
acompanhadas pelos indicadores de desempenhoddsfipelo BSC poderdo ser de grande
importancias para os resultados na empresa.
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